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Objectifs du projet

Projet de recherche - intervention sur la collaboration
multi-générationnelle

Obijectifs:

« Etat des connaissances théoriques et empiriques des pratigues RH
facilitant la collaboration multi-générationnelle

« l|dentifier, les enjeux inhérents a la GRH soulevés par cette
dimension multi-générationnelle

» |dentifier des leviers permettant de repondre a ces enjeux

—> Construction d'un outil diagnostic / d’aide a la décision
en matiere de collaboration multi-générationnelle



|. Revue de littérature

Concepts clés
 L'age
» Distinguer age chronologique, biologique, psychologique, social
et subjectif

 La cohorte

« Ensemble de personnes ayant vécu les mémes moments /
événements

« La génération
« Méme catégorie d’age et surtout expériences communes
» Vécus et vision du monde partages
« Valeurs, préferences, attitudes et comportements communs

« Caractéristigues et experiences particulieres du monde du
travail, menant a des visions et positions spécifigues quant au
travail et aux pratiques RH



Typologie des générations

VETERANS : nés avant 1945

Valorisent le travail, relations d’affaires,
expérience et connaissances en gestion

Influences historiques :

- 22 GM, Grande Dépression

- Autoroutes, chemins de fer, lignes
aériennes, radio

- Syndicats, sécurité sociale

BABY-BOOMERS : nés entre 1946 et 1964

Valorisent le travail, |a carriere, le bien-étre,
la santé. Equité et liberté individuelle

Influences historiques :

- Prospérité, baby-boom, libéralisation

- Guerre du Viétnam, guerre froide

- JFK, mouvements pour les droits civils,
féminisme, ‘on a marché sur la lune’

- Télévision, les Beatles

GENERATION X : nés entre 1965 et 1978

Indépendants, contribution a la société,
équilibre travail-famille-loisirs, Internet

Influences historiques :

- Crise, globalisation, restructurations

- Watergate, guerre du Golfe, chute du
Mur, SIDA

- Economie du savoir, ordinateurs

GENERATION Y : nés entre 1979 et 1994

Individualistes, innovants, NTIC, aiment le
changement et les défis.

Influences historiques :

- Internet, TIC, prospérité, écologie

- Ouverture des frontieres, échange des
savoirs, société multiculturelle

- Terrorisme, violence, stress




Les generations face au travail

« La plupart des études identifient des caractéristiques
specifigues a chague genération
 Vision du travalil et des organisations
 Attitudes et comportements au travalil
« Attentes par rapport au travail et aux organisations


http://www.youtube.com/watch?feature=player_detailpage&v=30fdjqll3f8

La fonction RH face a chaque géeneération

What?
No carspot?
No stocks?
No iPhone? _
I'm outta here. W\

| ST SR,

B o e
“34-{#@@ e
\ s

Baby-boomers Génération X Génération Y

« Départ a la retraite, perte « En recherche * Individualiste, réfractaire a
de connaissances/talents  d’emploi, sélectifs I'autorité, peu fidélisable

* Fracture genérationnelle, + Compétences clés, « Autonome, engagement
malaise et frustration notamment TIC et niveau d’attente élevés
Retenir, former, motiver Attirer, retenir Attirer, retenir, développer
- Carriere - Recrutement adapté -> Sens du travalil

- Définition et utilité du - Valeur sociale du - Responsabilités / taches

travall travail adaptées aux attentes
- Formation - Flexibilité / WLB, - Qualité de vie

- Culture - Formation et carriere - Implication



Gestion par I’age

- Baby-boomers
» Style personnalise, leadership collégial et consensuel
« Climat de travalil, culture, maintien du contact apres la retraite
« Expression individuelle, responsabilités, autonomie, flexibilité

« Geéneration X
« Style stimulant et enthousiaste

« Communication directe et transparente, activités conviviales
* Responsabilités accrues avec encadrement et conseils

« GeénerationY
« Style interactif et informel
» Esprit d’équipe, liens informels, cordiaux et amicaux
« Implication et participation, les traiter en égaux (« win-win »)
« Encadrement structuré, suivi individualisé et régulier



D’une gestion par I’age...
a une gestion des ages

La fonction RH face au multi-générationnel

» Politique globale de gestion des ages
« Succession des générations, continuité sur le long terme

« Parcours individuels dans une optique de cycle de vie

La collaboration multi-géneérationnelle au coeur de cette

approche
* Enjeu principal de la fonction RH = favoriser la collaboration

» Enjeux RH qui rassemblent les générations

- 2 leviers principaux: - Pratiques de gestion des ages
- Pratiques de partage des connaissances



Gestion de la diversité des ages

* Pratigues RH qui rassemblent les génerations
« Soins de santé et de bien-étre au travail
» Equilibre vie privée — professionnelle: temps sociaux

* Formations et développement personnel: accent sur la
cohabitation et le partage de connaissances

« Développement de carriere continu, aussi en fin de carriere
* Importance du contexte
« Genre, niveau de qualification, fonction, metier, secteur...
« Configuration des pratiques de gestion, culture d’entreprise
« AXxe porteur de recherche et d'action en vue d’une
meilleure collaboration multi-générationnelle

« Similarités et collaboration entre générations
« Continuité sur le long terme, générations futures



Constats et hypothese

Constats:
* Pratiques nombreuses et variées, démarche par essais-erreurs

 Peu d’entreprises arrivent a déployer des politiques et pratiques de
collaboration multi-générationnelle performantes

 Nombreux cas d’échec et difficultés de mise en ceuvre et
d’acceptation de ces pratiques par les travailleurs
Hypothese:

* Non-cohérence entre le modéle de I'organisation et de ses
politiques RH avec ses pratiques en matiere de gestion de la
collaboration multi-générationnelle = facteur d'échec

-> Construction d’'un modele théorique et d’'un outil

« Cerner la cohérence entre le modele organisationnel et les
pratiques de collaboration multi-générationnelle en vue d’identifier
les pistes d’action pertinentes



5 modeles organisationnels

* Sur base des travaux de Mintzberg et de Pichault et Nizet

« Cing modeles organisationnels

Déja établi = cohérence entre « type d’organisation » (configuration) et « modéele
RH » (ensemble de pratiques) - performance organisationnelle

Modele Modele Modele Modele Modele
Entrepreneurial Objectivant Individualisant  Professionnel Valoriel

Pratiques Pratiques Pratiques Pratiques Pratiques
RH RH RH RH RH




Ajout d’un niveau d’analyse: pratiques de
collaboration multi-générationnelle

Caracterisation des pratiques de gestion des ages et de partage de
connaissances pour chaque modele-type d’organisation

Validation théorique: revue de littérature de +/- 100 etudes de cas ;
une vingtaine retenues

Modele
Orga

Pratiques
RH

Pratiques de
collaboration multi-
genérationnelle




Methodologie

Objectif double de développement d’'un modele théorique et d’'un outil

de diagnostic pour le terrain

» Positionnement épistémologique : Co-construction de savoirs
actionnables par les chercheurs et les acteurs de I'entreprise

» Allers et retours entre théorie (construction du cadre conceptuel) et
terrain (études de cas et focus groupes)

Etudes de cas

« Etudes de cas approfondies aupres de guatre entreprises belges

(secteurs public et prive)
« Analyse documentaire et analyse de I'existant via des templates
» Interviews structurées (questions fermées, échelles de Likert)
« Enregistrement et retranscription intégrale

Focus groupes



Résultats: Modele entrepreneurial

Paradigme « Acces au marche et legitimité par rapport aux
clients; réponse a une menace / opportunité

Politique CM  * Peu formalisee, au cas par cas, sans
investissement spécifique, pas d’évaluation

Gestion segmentée par age, mesures specifigues
par géneération
« Campagnes de recrutement adaptées aux
specificites générationnelles (canaux de
recrutement, communication...)

« Contacts privilégiés avec les seniors, avant et
apres leur phase de retrait du marché

« Apprentissage sur le tas centré sur les savoir-
faire, formations en cas de besoin ponctuel

 Mentorat informel

Pratiques CM



Résultats: Modele objectivant

Paradigme « Equité et non-discrimination, codes de conduite,
criteres clairs et formalisés

Politique CM * Standardisee et formalisee, limitee dans le temps,
peut faire I'objet de conventions collectives

Gestion des ages basée sur les similarités,
uniformisation, coexistence de differentes géenérations

« Planification des besoins, pyramide des ages

« Acces aux formations et développement de
carriere pour tous et toutes, discrimination positive

« Formation et sensibilisation des managers a la
problematique de la diversité des ages

« Baréemes de rémunération, controle et correction
des biais (lutte contre la discrimination)

« Tutorat institutionnalise, répertoire de
connaissances, communautes de pratiques

Pratiques CM



Résultats: Modele individualisant

Paradigme « Apprentissage et efficacité, performance, création de
connaissances organisationnelles

Politique CM * Formalisee et tres individualisée, investissement
specifique, fonctionnement sur mode projet

Plus-value de chaque génération, gestion des ages
basee sur les differences, collaboration

* Mode de remunération spécifiqgue en fonction du
stade de vie (age) et des compétences

« Quverture et connaissance des autres génerations,
valorisation des atouts genérationnels

« Travail/formations sur les stéréotypes
« Groupes de travail intergénerationnels

« Valorisation du temps de partage des
connaissances, en lien avec I'évaluation

« Coaching

Pratiques CM



Résultats: Modele professionnel

Paradigme « Apprentissage et efficacite, creation et gestion
des connaissances organisationnelles

Politique CM  * Principe supérieur de I'expertise individuelle et
collective, part d’'initiative importante a 'individu

« (Gestion des ages basée sur les difféerences,
collaboration entre générations

 Valorisation des atouts générationnels (ex.
connaissances et expertise des seniors)

 Lutte contre les stéréotypes, ouverture aux
autres genérations, echange intergenérationnel

« Maintien du contact avec d’anciens employes,
via titre d’expert, interventions ponctuelles

« Communautes de pratique
« Tutorat

« |dentification collégiale des connaissances
nécessaires a I'exercice de la profession

Pratiques CM



Reésultats: Modele valoriel

Paradigme « Equité et non-discrimination, assimilation des
individus, poursuite d'un bien commun

Politique CM  * Basee sur des valeurs partagees, adhesion a la
mission, culture forte

Gestion des ages basée sur les différences et la
plus-value de chaque genération, mais création de
sens commun

« Témoignages, échanges de bonnes pratiques
 Séminaires, coffee corners

« Recrutement adapté aux spécificités
genérationnelles

e Mentorat

 Intégration des valeurs et construction d’un
sens commun entre géenérations

Pratiques CM



Outil de diagnostic

1. Questionnaire aupres de différents acteurs clées

e Acteurs
 DRH
Manager KM
Managers de proximité (line managers)
Collaborateurs

* Questions sur differentes dimensions:
 des politigues et pratigues RH (formation, évaluation, etc.)
 des pratiques de collaboration multi-genérationnelle (gestion
des ages et partage des connaissances)
« Pondération des réponses sur une echelle de Likert a
7 dimensions (pas approprié > approprié)


Questionnaire.xlsx

Outil de diagnostic

2. Grille de diagnostic

 Afin d’établir le diagnostic de cohérence, nous avons
développé une grille de diagnostic organisationnel

« Pour chaque dimension testée, zones de réponse
correspondant a chacun des modeles organisationnels

 Lorsque le répondant sélectionne une valeur comprise dans
la zone d’'un modéle, un point est attribué au modele
concerné
« La grille de diagnostic permet, au sein de chaque
organisation et/ou unité organisationnelle, de définir le
modele organisationnel auquel se rapportent:
 Les politigues et pratigues RH
 Les pratiques de gestion des ages et de KM




lllustration d’une partie de I'outil diagnostic — partage de connaissances

CRITERES RETENUS

Entrepreneurial

Objectivant

Individualisant

Professionnel

Valoriel

Partage de connaissances

Echellede1a7

Echellede1a7

Echellede1a7

Echellede1a?

Echellede1a?

Qui est a l'initiative de la politique de partage de
connaissances ? = QUI

Le patron/directeur général/sommet hiérarchique 112|3|4]|5|6|7|112|3|4|5|6|711(2|3]|4|5|6|7)1|2|3|4 5/6(71|2|3|4(5]|6]|7
Le département RH/le Knowledge Manager 1| 2| 314|5|6|7)1|2|3|4|5]6]7|1|2|3]|4]|5|6|7]1| 2|3]|4[5|6]7|1]|2|3|4]|5|6]7
Les collaborateurs 11 2| 3| 4] 5|6|7) 1] 2| 3|4|5|6|7)1|2|3]|4|5|6(7)1|2]|3|4|5|6]711|2]| 3] 4|5|6]7
Le N+1/supérieur hiérarchique direct 1| 2] 3|14|5]|6|7) 1| 2| 3|4|5]|6]|7|1]|2]|3]|4|5|6|7]1| 2|3]|4 5|6]7|1]|2]|3]|4]|5|6]7
Pour quelles raisons avez-vous développé votre politique de

partage de connaissances ? = POURQUOI

La nece55|téc.JIeconserver/develop.per.desconna|ssancescles 1l 5l 3l al sl el 7l 11 26 3k al sl 6l 71 1l 2l 3l al sl el 71 1| 2| 3l al s| 6l 70 4l 3l 3l 4 sl 6 7
pour le fonctionnement de 'organisation

Pour-a-m’tluperIz?fmtedAesconnalssances(smtea 1l ol 3l al sl 6l 7l 1l 2l 3l alsl el 7l 11 2l 3l al sl 6l 71 1| 2| 3l al s| 6l 70 2l 2l 3l 4l 5| 6| 7
mobilité/pyramide des 4ges)

Pour favoriser une culture collaborative 1| 2| 3| 41 5| 6| 7} 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7] 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 1| 2| 3| 4] 5| 6] 7
Pourst.lmullerlacreatlond'uneexpertlsemetlerproprea 1l ol 3l al sl el b il 2l 3l al sl el 71 1l 2l 3l al sl el 71 1| 2| 3l al sl 6l 71 1l 2| 3l al sl 6| 7
I'organisation

dD::zeunl:zrzerspectlvededlver5|te, pour valoriser |'expérience 1l 2l 3l al sl 6l 7l 1l 2l 3l al sl el 7l 11 2l 3l al sl 6l 71 1l 2| 3l 4l s| 6l 70 2l 2l 3| 4l 5| 6| 7
Caractéritiques de la politique de partage de connaissances

= QUOI

La politique de partage de connaissances est plutét formalisée | 1| 2| 3| 4] 5| 6] 7| 1| 2| 3| 4| 5] 6| 7] 1| 2| 3| 4| 5] 6| 7] 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7] 1] 2| 3| 4| 5| 6] 7
Le temps passé a partager est valorisé 1| 2| 3| 4] 5| 6] 7} 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 1| 2| 3| 4] 5] 6| 7] 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7] 1| 2| 3] 4| 5| 6] 7
Le partage de connaissances porte sur les besoins de l'individu | 1| 2| 3| 4] 5] 6| 7} 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7] 1| 2| 3| 4 6| 7 2| 31 4| 5|1 6] 7] 1| 2| 3] 4| 5] 6] 7
(Lﬁnr;anrct;greeffozog:z';ja"Cesfa't|°bJEtd”nmvesnssement 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 1| 2| 3| 4 5| 6| 7| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7] 1| 2| 3] 4| 5| 6| 7| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
Le partage de connaissances fait |'objet d'une évaluation 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7] 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 1| 2| 3] 4| 5] 6| 7] 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7] 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7
Porte sur 'acquisition de savoir-faire 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7] 1| 2| 3| 4] 5| 6] 7| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7] 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7
Porte sur |'acquisition de savoirs 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7) 1| 2| 3| 4] 5] 6] 7| 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7] 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7} 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7
Porte sur les savoir-étre 1| 2| 3] 4] 5[ 6] 7) 1] 2| 3] 4| 5| 6| 7] 1| 2| 3| 4] 5] 6] 7] 1| 2| 3] 4] 5| 6] 7] 1| 2| 3] 4| 5] 6] 7




Outil de diagnostic

3. Identification des incohérences entre:

« La politigue RH et les pratiques de collaboration multi-
genérationnelle

» Les différentes dimensions de la politique RH
» Les différentes perceptions des acteurs organisationnels

- Différents scénarios d’action, selon la strategie de
I'organisation, et recommandations associees



Conclusions

« Management Intergénérationnel, géeneration Y...
Problématique émergente ou question de représentation ? »

« Une problematique réecurrente, avec la collaboration
multi-générationnelle au coeur des débats

* Des représentations, des stéréotypes... mais aussi des
problématiques reelles spécifigues a chagque genération!
« Un contexte organisationnel a prendre en compte

* Proposer le développement de pratiques de collaboration multi-
genérationnelle qui s’averent les plus en phase avec le modele
organisationnel — actuel et futur !



